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Syfte: Uppsatsen syftar till att undersöka implementeringens påverkan på strategiska resursers 
värdeskapande i företag.  
Metod: Uppsatsen bygger på en enfallsstudie med kvalitativ metod. Empiri har samlats in 
genom intervjuer och genom officiella dokument som tillhandahållits av fallföretaget. Den 
insamlade empirin analyseras genom “pattern matching” där befintlig teori inom RBV 
jämförs med den insamlade datan. 
Teoretiska perspektiv: Studien tar sin utgångspunkt i RBV, det resursbaserade synsättet, som 
är en av de mest framstående teorierna inom strategic management. Teorin är dock bristfällig i 
hur värdeskapande av nya resurser påverkas efter att företag anskaffat dem. Vi undersöker 
därför huruvida RBV bör kompletteras med en implementeringsaspekt. 
Empiri: Empirisk data har samlats in från fallföretaget Scania, en av världens största 
lastbilstillverkare. Företaget anskaffade ett nytt produktionssystem på 1990-talet, Scania 
Production System, och vi undersöker vilka faktorer som påverkade hur det genererade 
värdeskapande i Scania. 
Resultat: Studien resulterade i ett reviderat teoretiskt ramverk där implementering finns med 
som en faktor som påverkar strategiska resursers värdeskapande i företag.  
  
3 
 
Abstract 
Seminar date: 2015-06-05 
Course: Strategic Management, FEKH19 
Authors: Steve Hidenfalk, Rickard Magnusson, Philip Söron, Sofia Thomasson 
Advisor: Niklas Hallberg  
Key words: Implementation, RBV, Scania, Value creation, Strategic Resource, SPS 
Purpose: This study aims to examine the effect of the implementation of strategic resources 
on value creation in firms. 
Methodology: The study constitutes of a qualitative single case study. Data have been 
collected through semi structured interviews and through official documents provided by the 
case company. The empirical findings were analyzed though the “pattern matching” technique 
as existing theory regarding RBV was matched with our empirical findings. 
Theoretical perspectives: The basis for this study is RBV, the Resource Based View, one of 
the most acknowledged theories within strategic management. However, RBV does not 
recognize how value creation from new strategic resources is effected ex ante acquired by a 
firm. We therefore examine if RBV should be complemented with an aspect of 
implementation.  
Empirical foundation: Empirical data have been collected from the case company Scania, one 
of the biggest truck manufacturers in the world. The company acquired a new production 
system in the 1990s, Scania Production System, and we examine the factors affecting its value 
creation in Scania.   
Conclusions: The result of our study is a revised theoretical framework where implementation 
is one of the factors affecting value creation from new strategic resources in firms.  
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INLEDNING 
Det resursbaserade synsättet (the resource-based view), i fortsättningen RBV, bidrar med ett 
ramverk för att förstå hur företag erhåller hållbara konkurrensfördelar (Barney, 1991). RBV 
beskriver att företag består av ett antal värdefulla materiella och immateriella resurser, 
företags så kallade resursbas, som allokeras i enlighet med företagets strategiska beslut 
(Barney, 1991). Det har med tiden utkristalliserats två olika skolor inom RBV som beskriver 
hur värdefulla resurser kommer företaget till del (Makadok, 2001). Barney (1986) 
argumenterar å sin sida för en strategisk faktormarknad (strategic factor market), hädanefter 
SFM, där företag köper och säljer resurser som anses vara nödvändiga för att kunna 
genomföra sina strategier. Anhängare av den andra skolan menar att vissa resurser, såsom 
förtroende och kundlojalitet, inte går att förvärva på SFM utan de uppstår istället inom 
företaget genom ackumuleringsprocesser (Dierickx & Cool, 1989). Maritan och Peteraf (2011) 
föreslår att en eventuell kombination mellan dessa två vägar är möjlig. Företag kan köpa en 
resurs på SFM och sedan utveckla den internt, men de kan också köpa resurser för att genom 
ackumuleringsprocesser bygga upp den interna resursbasen (Maritan & Peteraf, 2011).  
Resurser leder till att företag kan erhålla konkurrensfördelar, som Barney (1986) 
definierar som avkastning över branschgenomsnittet.  Den generella avkastningen är resultatet 
av värdet på företagets aggregerade resursbas (Barney, 1986) och beror bland annat på hur 
företaget har implementerat olika värdeskapande processer (Ray, Barney & Muhanna, 2004). 
Genom att endast titta på konkurrensfördelar blir det därför svårt att mäta värdet av en enskild 
resurs (Ray et al., 2004). Ray et al. (2004) föreslår att värdet på enskilda resurser istället mäts 
genom hur de påverkar värdeskapande processer i företaget som i sin tur leder till 
konkurrensfördelar. Barney och Peteraf (2003) menar att resursvärde ges av differensen 
mellan nyttan, B  (benefit), och kostnaden, C (cost), för att använda den. Flera författare 
menar dock att resurser inte leder till konkurrensfördelar om de inte anpassas till företagets 
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organisation (Maritan & Peteraf, 2011). Atkinson (2006) menar att ett av de största problemen 
när företag försöker tillgodogöra sig nya strategier är att implementeringen misslyckas. Enligt 
Atkinson (2006) är frågan om implementering ett tämligen outforskat område inom strategic 
management.  
Nuvarande RBV-litteratur behandlar hur resurser används för att implementera 
strategier (Barney, 1997; Dierickx & Cool, 1989; Ray et al., 2004; Winter, 2003). Det finns 
dock litteratur från andra discipliner inom företagsekonomi som behandlar implementering av 
resurser specifikt (Angelis, Conti, Cooper & Gill, 2011; Martínez-Jurado, Moyano-Fuentes & 
Jerez-Gómez, 2013; Åhlström, 1997). Implementering kan ses som en antagningsprocess där 
organisationen tilldelas och accepterar nya resurser (Aaltonen & Ikävalko, 2002; Åhlström, 
1997). Åhlström (1997) menar att en implementeringsprocess är en temporär aktivitet som har 
en början och ett slut. Angelis et al. (2011) menar att det är viktigt att nya produktionssystem 
och andra arbetsmetoder implementeras för att de ska skapa värde för företag. Det är först när 
produktionssystem implementerats som företag kan tillgodogöra sig fördelar, som kan röra sig 
om bättre motivation hos anställda (Angelis et al., 2011). I och med att RBV definierar ett 
produktionssystem som en resurs (Barney, 1997) går det därför att ifrågasätta om inte RBV 
saknar en aspekt som behandlar vikten av implementering av nya resurser för att dessa ska 
tillföra företaget värde. 
Barney (1997) har ett ramverk, kallat VRIO, som beskriver fyra frågor ett företag ska 
ställa sig för att säkerställa att strategierna ger hållbara konkurrensfördelar. Detta ramverk har 
en organisationsaspekt som är kopplat till om företaget är organiserat så att det kan utnyttja 
nya resurser och har inslag av implementering av resurser (Barney, 1997) men skiljer sig på 
ett antal punkter och dessa redogörs för i uppsatsens teoriavsnitt. VRIO-ramverket är 
applicerbart på strateginivå (Barney, 1997). Denna studie mäter däremot värdet av en enskild 
resurs på processnivå (Ray et el., 2004).  
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En bransch som i Sverige varit lönsam och konkurrenskraftig över tid är 
verkstadsbranschen (Business Sweden, 2015). Verkstadsbranschen står för drygt en tredjedel 
av Sveriges totala varuexport och är industrins största arbetsgivare (Unionen, 2014). Scania 
har under de senaste decennierna varit ett av verkstadsbranschens mest lönsamma företag 
(Privata Affärer, 2014).  Scania  har sitt  huvudkontor i Södertälje och tillverkar 
främst  bussar  och lastbilar för tunga transporter. Företaget hade år 2014 cirka 42 000 
anställda runtom i världen med produktion i Europa och Sydamerika. På 1990-talet 
utvecklades Scanias produktionssystem, Scania Production System (hädanefter SPS). SPS 
bygger på lean production, som är ett sätt att producera på där företaget bland annat strävar 
efter effektivitet och ständiga förbättringar inom produktionen, samtidigt som personalen 
engageras (Scania, 2014). Scania mer än fördubblade sin produktion av lastbilar per anställd 
mellan år 1993-2008 (Scania, 2014). SPS har varit en starkt bidragande faktor till en ökad 
effektiviteten (NyTeknik, 2012).  
Ovanstående litteratur inom RBV gör anspråk på att förklara konkurrensfördelar 
utifrån företags resursbas (Barney, 1991; Dierickx & Cool, 1989). Teorin lägger däremot lite 
fokus på de faktorer som påverkar företags förmåga att tillgodogöra sig värdet av resurser 
efter att de anskaffats. Samtidigt finns det litteratur inom andra företagsekonomiska 
discipliner som pekar mot att implementering är viktigt för att företag ska erhålla fördelar av 
nya produktionssystem (Angelis et al., 2011). En relevant fråga som uppkommer är då om 
implementering påverkar värdeskapande av resurser efter att de anskaffats. Vi kommer i 
uppsatsen att testa den ovanstående RBV-litteraturen genom en fallstudie på Scanias SPS och 
använder metoden pattern matching (Yin, 2006). Med anledning av detta resonemang så 
förväntar vi oss att befintlig litteratur inom RBV inte fångar alla aspekter som varit viktiga för 
Scanias förmåga att tillgodogöra sig värdet av SPS, utan att teorin måste kompletteras med en 
implementeringsaspekt. I enlighet med Ray et al. (2004) resonemang mäter vi värdet av SPS 
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utifrån hur SPS påverkar värdeskapande i Scanias produktion. Vår problematisering mynnar 
ut i uppsatsens forskningsfråga:  
Hur påverkar implementering av nya strategiska resurser företags värdeskapande?  
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TEORETISKT RAMVERK 
Det resursbaserade synsättet 
Penrose (1959) ser företag som ett kluster av resurser. Med detta menar Penrose att ett företag 
är någonting mer än bara en administrativ enhet och beskriver företag som en samling 
av  materiella och immateriella resurser. Dessa resurser struktureras och allokeras efter 
företagsledningens beslut i enlighet med dess strategi. Genom att företag använder sina 
resurser på olika sätt och i olika konstellationer möjliggör det att företag kan erbjuda 
differentierade produkter (Penrose, 1959). Resurser är unika i sig genom att egenskaper är 
skilda från varandra, så kallad heterogenitet (Penrose, 1959). En del av dessa heterogena 
resurser finns att tillgå på en marknad, men inte alla. Vissa resurser uppkommer inom 
organisationer och blir immobila, vilket förhindrar en spridning av resursen mellan företag 
(Penrose, 1959).  
I resursbasen särskiljer Barney (1991)  vanliga resurser från 
kapabiliteter  (capabilities).  En kapabilitet definieras som en samling av aktiviteter och 
rutiner inom ett företag som företaget använder på ett bättre och mer effektivt sätt än sina 
konkurrenter (Barney, 1991; Makadok, 2001).  
Strategisk faktormarknad. Barney (1986) talar om konceptet SFM som en plats där 
företag köper och säljer resurser som anses vara nödvändiga för att kunna genomföra sina 
strategier. Vidare framläggs ett ramverk med beskrivning av hur företag får tag i resurser som 
i förlängningen kan leda till konkurrensfördelar gentemot konkurrenter. Barney (1986) menar 
att de priser som betalats för resurser på den strategiska faktormarknaden bestämmer 
potentialen för en strategi som bygger på de inköpta resurserna. Vidare menar Barney (1986) 
att företag som i nuläget har en högre avkastning än branschgenomsnittet har det på grund av 
sina unika insikter samt förmågor att välja resurser på SFM. Dessa insikter och förmågor hade 
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man när man valde de strategier som genererar en hög avkastning, men å andra sidan menar 
Barney (1986) att dessa företag lika väl kunnat att ha haft tur i sina val av strategier. 
Resursackumulering. Dierickx och Cool (1989) menar i motsats till Barney (1986) att 
vissa resurser, såsom förtroende och kundlojalitet, inte går att förvärva på SFM. Värdefulla 
resurser kan istället uppstå inom företaget genom olika ackumuleringsprocesser då företag 
besitter så kallade handlingsbara (tradeable) och icke-handlingsbara (nontradeable) resurser 
(Dierickx & Cool, 1989). Eftersom att vissa resurser inte kan köpas från SFM består 
resursbasen istället av resurser som ackumulerats inom företag  (Dierickx & Cool, 1989). 
Dierickx och Cool (1989) argumenterar för att det finns isoleringsmekanismer som gör 
att vissa resurser inte kan förvärvas på SFM. Exempel på isoleringsmekanismer är: hur olika 
resurser i resursbasen kompletterar varandra (interconnectedness of asset stock), hur resurser 
byggs upp över tid (time compression diseconomies) och hur gamla resurser kan hjälpa till att 
generera nya resurser (asset mass efficiencies). På grund av dessa isoleringsmekanismer 
ackumuleras värdefulla resurser internt i ett företag. Företag måste således aktivt arbeta med 
att bygga en värdefull resursbas för att kunna uppnå konkurrensfördelar (Dierickx & Cool, 
1989). Ett exempel på resursackumulering är hur ett rykte om god kvalitet byggs upp. 
Dierickx och Cool (1989) menar att ryktet byggs upp genom att ett företag investerar i sin 
produkt och följer upp med kvalitetskontroller över tid. Att köpa ett gott rykte från SFM är 
inte möjligt, enligt Dierickx och Cool (1989). 
Resursskapande. För att uppnå konkurrensfördelar finns således två vägar till att 
anskaffa nya resurser (Makadok, 2001), dels genom resursköpande på SFM (Barney, 1986) 
och dels genom en intern ackumuleringsprocess (Dierickx & Cool, 1989). Den interna 
ackumuleringsprocessen bygger på organisations- och managementaktiviteter (Makadok, 
2001), medan resursköpandet bygger på att företaget har bättre information rörande värdet av 
den aktuella resursen (Barney, 1986). Sättet på vilket företaget väljer för att tillgodogöra sig 
resurser avgör vilken strategi som företaget väljer för att söka konkurrensfördelar (Makadok, 
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2001). Om företaget köper resurser från SFM kräver det större fokus på att samla 
marknadsinformation, medan intern ackumulering kräver mer fokus på forskning och 
utveckling (Makadok, 2001).  
Barney (1986) och Dierickxs och Cools (1989) bidrag fokuserar på hur företag 
tillgodogör sig nya resurser, men Bowman och Collier (2006) kritiserar RBV för att teorin 
saknar förklaring till hur resurser skapas. Bowman och Collier (2006) går vidare med att 
beskriva fyra olika sätt som resurser kan skapas på: tur, uppköp, intern utveckling och genom 
allianser med andra företag. Även Barney (1986) beskriver tur som en faktor för att ett lyckat 
inköp, men Bowman och Collier (2006) menar att tur även kan vara en faktor när resursen 
skapas internt. Uppköp är ett annat sätt att skapa eller förvärva resurser (Bowman & Collier, 
2006). Ytterligare ett sätt att skapa resurser är genom att utveckla dem internt inom företaget 
och en sådan utveckling påverkas bland annat av företagskultur och företagets historia 
(Barney, 1991; Bowman och Collier, 2006). Det sista sättet att skapa resurser på är genom att 
samarbeta med andra organisationer och genom dessa allianser lära av varandra och få 
tillgång till resurser hos den andra organisationen utan att behöva köpa dem i traditionell 
mening (Bowman & Collier, 2006). 
Sambandet mellan strategisk faktormarknad och intern ackumulering. Maritan och 
Peteraf (2011) beskriver de olika vägarna till resursanskaffning som dels genom SFM och 
dels genom den interna resursackumuleringen. Forskningen gällande SFM pekar mot att 
företag ska allokera arbete och tid till att leta resurser och fokus ligger på information och 
analys av resursens värde (Barney, 1986). Den interna resursackumuleringsprocessen är 
snarare kopplad till organisationen, ledarskap och struktur (Dierickx & Cool, 1989). Barney 
(1991) svarar på kritiken från Dierickx och Cool (1989) med att invända mot att ett företags 
resurser någon gång har köpts in från SFM. Dierickx och Cools (1989) ackumulerade resurser 
utgör därmed endast en delmängd av inköpta resurser och är ingen enskild typ av resurser 
(Barney, 1991). Dierickx och Cool (1989) ser snarare resursackumulering som ett sätt att 
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skaffa resurser som leder till konkurrensfördelar. Maritan och Peteraf (2011) anser inte att 
resurser nödvändigtvis måste vara antingen inköpta eller internt ackumulerade, utan föreslår 
en bro mellan de två synsätten. Bowman och Collier (2006) föreslår också att resurser kan 
skapas genom en kombination av att handla på SFM och dels genom intern utveckling. En 
variant av att kombinera Barneys (1986) och Dierickx och Cools (1989) teorier om 
resursanskaffning är möjligheten att bygga en resursbas i syfte att möjliggöra ytterligare 
resursinköp, eller att köpa en resurs i syfte att kunna bygga en resursbas (Maritan & Peteraf, 
2011).  
VRIO-ramverket. Barney (1997) föreslår ett ramverk för företag där företag kan 
analysera sina strategier utifrån sin resursbas som kallas VRIO. Ramverket syftar till att 
underlätta för företag att identifiera styrkor och svagheter i sin resursbas och hur de uppnår 
hållbara konkurrensfördelar. Ramverket består av fyra frågor angående företagets aktiviteter 
och resurser: frågan om värde (Value), frågan om sällsynthet (Rare), frågan om imiterbarhet 
(Imitability), samt frågan om organisation (Organization) (Barney, 1997: 159-172). Genom 
att besvara dessa frågor kan företag lättare se hur de uppnår hållbara konkurrensfördelar. De 
första tre frågorna behandlar egenskaper hos specifika aktiviteter och resurser och är inget 
företaget direkt kan påverka. Frågan om värde handlar om resursen ger företaget förmåga att 
svara på hot eller möjligheter som påverkar företagets strategier. Frågan om sällsynthet 
handlar om resursen är vanligt förekommande i andra konkurrerande företag. Frågan om 
imiterbarhet behandlar huruvida konkurrerande företag har möjlighet att kostnadseffektivt 
kopiera resursen och på så vis tillgodogöra sig samma konkurrensfördelar.  
Barney (1997: 171) menar att även om en resurs uppfyller de tre ovanstående 
kriterierna måste företaget vara organiserat för att kunna utnyttja sin resurs. Den sista frågan 
handlar således snarare om egenskaper hos företaget och kan därmed påverkas genom att 
organisera företaget på olika sätt. Organisation handlar om att ha en viss struktur och förmåga 
att anpassa sig till nya resurser, exempelvis formella kontrollsystem och 
9 
 
kompensationsstrukturer (Barney 1997:171). Barney (1997:171) kallar den här frågan för 
kompletterande resurser och kapabiliteter (complementary resources and capabilites). Det 
betyder att organisationsstrukturen inte har något värde i sig, men är nödvändigt för att 
företaget ska kunna tillgodogöra sig resursens fulla potential (Barney, 1997: 171). Om 
företaget har den organisatoriska förmågan och strukturen att hantera värdefulla resurser kan 
det uppnå hållbara konkurrensfördelar (Barney, 1997: 171).  
VRIO-ramverket behandlar vilka faktorer som ett företag måste ta hänsyn till för att på 
sikt erhålla hållbara konkurrensfördelar (Barney, 1997: 171). Den första frågan om värde är 
nödvändig för att ett företag ska erhålla konkurrensfördelar, medan frågan om sällsynthet och 
frågan om imiterbarhet endast är nödvändiga om dessa konkurrensfördelar ska vara hållbara 
över tid (Barney, 1997: 174). Men även frågan om organisation är viktig för att ett företag ska 
kunna tillgodogöra sig värdefulla resurser (Barney, 1997: 169) och blir således nödvändig för 
att företag ska ha konkurrensfördelar även på kort sikt. Därför är endast frågan om värde och 
frågan om organisation viktig för att ett företag ska erhålla (temporära) konkurrensfördelar 
(Barney, 1997: 159-172). 
Värdeskapande processer. RBV förklarar att resurser leder till hållbara 
konkurrensfördelar, det vill säga att företagets avkastning är högre än branschgenomsnittet 
över tid (Barney, 1986). Ett företags generella avkastning beror, bland annat, på hur det har 
integrerat flera olika värdeskapande processer (Ray, et al., 2004). Värdeskapande processer är 
aktiviteter ett företag gör för att kunna implementera sina strategier (Ray, et al., 2004). 
Exempel på värdeskapande processer är produktion och råvaruinköp (Ray, et al., 2004). 
Istället för att undersöka hur resurser påverkar ett företags konkurrensfördelar, så föreslår Ray 
et al. (2004) att resurser ska utvärderas utifrån hur de påverkar enskilda värdeskapande 
processer. Peteraf och Barney (2003) beskriver hur värde skapas genom att resurser möjliggör 
för företag att producera något till en lägre kostnad (C) alternativt har möjlighet att producera 
något som ger högre nytta (B) till sina kunder. Differensen (B-C) är därmed det värde som 
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resursen generar (Peteraf & Barney, 2003). Ett processperspektiv gör det enklare för 
företagsledningen att uppskatta värdet på en enskild resurs då de processer som direkt 
påverkas av resursen lättare kan undersökas (Ray et al., 2004). Genom att se 
konkurrensfördelar på processnivå kommer företag således runt problemen med att urskilja 
värdet av en enskild resurs från hela resursbasen (Ray et al., 2004). Det blir då enklare att 
modifiera och förbättra resurser när företagsledningen direkt kan iaktta de värdeskapande 
processer som påverkas av respektive resurs (Ray et al., 2004). 
Skillnaden mellan relevanta begrepp 
Begreppen organisation, resursackumulering, dynamisk kapabilitet och implementering kan 
verka snarlika och svåra att särskilja. Det är därför viktigt att tydliggöra hur begreppen 
förhåller sig till varandra och vad som skiljer dem åt. Nedan redogörs för detta. 
Organisation. Barneys (1997) VRIO-ramverk beskriver vikten av 
organisationsstrukturen för att företag ska kunna tillgodogöra sig resursers värde. Företag 
måste ha en struktur som kan utnyttja resurser på bästa sätt, som till exempel ett 
kontrollsystem. Dessutom måste företag ha förmågan att kunna förändras och anpassa sig till 
nya resurser (Barney, 1997: 173). Begreppet är således brett och behandlar såväl befintlig 
struktur och organisationskultur, som de aktiviteter företag bedriver för att anpassa sin 
organisation till förändringar. Begreppet tar därmed sin utgångspunkt i organisationens 
strukturella förmåga att hantera resurser och påverkar snarare företagets förmåga att 
tillgodogöra sig resursens värde, snarare än det faktiska resursvärdet.   
Resursackumulering. Resursackumulering tar sin utgångspunkt i samspelet mellan 
resurser i resursbasen (Dierickx & Cool, 1989). Ackumuleringsprocessen har inslag av att 
företaget lär sig att utveckla resurser över tid och fokuserar på att integrera nya resurser till 
befintlig resursbas. Dierickx och Cool (1989) fokuserar på hur klustret av värdefulla resurser i 
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ett företag tillsammans ökar värdet på övriga resurser och behandlar därmed inte enskilda 
aktiviteter. 
Dynamiska kapabiliteter. Inom RBV finns en typ av kapabilitet som benämns 
dynamisk kapabilitet (dynamic capability) och som hjälper företag att bibehålla, förändra och 
ta till sig rutiner eller resurser och utgör en grund till konkurrensfördelar (Winter, 2003). En 
dynamisk kapabilitet är en förmåga som finns i företaget och som utförs bättre än i 
konkurrerande företag (Winter, 2003). 
Implementering. Implementering av resurser behandlas inte specifikt i RBV-
litteraturen. Begreppet implementering har inslag av både Barneys (1997) organisation och 
Dierickx och Cools (1989) interna ackumuleringsprocess. Implementering handlar om att 
introducera och anpassa en ny resurs till företaget (Åhlström, 1997). Det kan bland annat 
betyda att förändra organisationsstrukturen eller att anpassa den nya resursen till resursbasen. 
Därmed påminner implementering även om dynamiska kapabiliteter. Men implementering 
särskiljer sig från de två förstnämnda begreppen då det är en process som har en början och ett 
slut, till skillnad från Barneys (1997) organisation som fokuserar på företagets strukturella 
förmågor. Ett implementeringsperspektiv kan appliceras på en enskild resurs, exempelvis ett 
produktionssystem, i en enskild process, exempelvis produktion (Angelis et. al, 2011), till 
skillnad från ett ackumuleringsperspektiv (Dierixcks & Cool, 1989) som belyser hela 
resursbasen. Begreppet implementering är således smalare och mer dynamiskt än Barneys 
(1997) organisation, även om de kan uppfattas som snarlika. Implementeringen kan till 
skillnad från en dynamisk kapabilitet inte ses som en förmåga hos företag, utan snarare som 
en enskild eller en samling aktiviteter. Då implementering  inte behandlas i RBV-litteraturen 
så utgör  det inte en del i vårt preliminära teoretiska ramverk.  
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Preliminärt teoretiskt ramverk 
Nedan presenteras vår teoretiska modell (se Figur 1) som är baserad på ovanstående 
teorigenomgång. Det första steget för företaget att skapa värde är att anskaffa en ny resurs och 
litteraturen identifierar tre tillvägagångssätt: inköp på SFM (Barney, 1986), 
resursackumulering (Dierickx & Cool, 1989) och en kombination av båda (Maritan & Peteraf, 
2011). Om resursen sedan leder till värdeskapande i företag påverkas, enligt Barney (1997), 
av om företaget har en organisation som kan tillgodogöra sig resursen eller inte. Det handlar 
om organisationsstruktur och kontrollsystem. Värdet av en enskild resurs mäts enligt ett 
processperspektiv (Ray, et al,. 2004) genom hur den påverkar värdeskapande processer i ett 
företag. Värdeskapande processer leder till ett högre nytta minus kostnader (B-C) (Peteraf & 
Barney, 2003). 
Den teoretiska modellen tar inte hänsyn till hur de tre tillvägagångssätten för 
resursanskaffning var för sig påverkar resursens värde, utan konstaterar bara att 
resursanskaffning är det första steget. Modellen tar heller inte hänsyn till ytterligare faktorer 
som kan påverka värdeskapande, utan fokuserar endast på organisationsstrukturen. Den 
teoretiska modellen särskiljer heller inte mellan resurser och kapabiliteter.  
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Figur 1. Preliminärt teoretiskt ramverk. Resursanskaffning är det första steget till att nya 
resurser leder till värdeskapande och kan ske genom tre olika sätt. Organisationsstrukturen 
påverkar sedan företags värdeskapande processer.  
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METOD 
Forskningsdesign 
Val av ansats. I uppsatsen används kvalitativ metod (Bryman & Bell, 2011: 34) för att 
besvara frågeställningen. Vikten vid datainsamling och analys ligger därför på ord och 
tolkningar av de sociala aspekterna av den studerade verkligheten. Vi bedömer att en 
kvalitativ ansats är mer lämplig än kvantitativ, då det ger oss möjlighet att djupare förstå den 
process vi undersöker (Bryman & Bell, 2011: 34). Nackdelen är att resultatet blir svårare att 
generalisera än om vi hade valt att understödja vår analys på kvantitativ data (Bryman & Bell, 
2011: 34). I uppsatsen tillämpas så kallad pattern matching (Yin, 2006: 145), då vi ämnar att 
matcha teorin om RBV med den insamlade empirin. I och med valet av metod frångår vi 
Bryman och Bells (2004: 34) mening om att kvalitativ metod alltid måste ha en induktiv 
ansats. Vi använder oss istället av deduktiv ansats med induktiva inslag, där vi undersöker om 
givet teoretiskt ramverk kan tillämpas på givna observationer (Bryman & Bell, 2011: 31), 
samtidigt som vi ämnar generera ny teori.  
Fallstudie. För att nå mer detaljerad kunskap om resursskapande processer i företag 
har vi valt att utföra en fallstudie (Bryman & Bell, 2011: 84). På grund av studiens begränsade 
omfattning har endast ett företag och en resurs undersökts i fallstudien, vilket gör den till en 
så kallad enfallsstudie (Yin, 2006: 61). Eftersom att endast ett fall undersöks blir resultatet 
svårare att generalisera än om flera fall undersökts (Eisenhardt & Graebner, 2007). Vi 
eftersträvar analytisk generaliserbarhet (Yin, 2006: 28), som innebär att studien utvecklar och 
generaliserar teorier, snarare än frekvenser av en viss händelse.  
Urval  
Val av bransch och företag. Vår forskningsfråga kan appliceras på ett stort antal olika 
branscher där förutsättningar för framgång kräver att nya resurser skapas och tillgodogörs. En 
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bransch som länge varit lönsam i Sverige är verkstadsbranschen som står för mer än en 
tredjedel av Sveriges totala varuexport (Business Sweden, 2015). Branschen finns över hela 
landet och är idag  den största arbetsgivaren inom svensk industri (Unionen, 2014). 
Verkstadsbranschen är därför intressant att studera då den under så lång tid lyckats fortsätta 
vara lönsam och konkurrenskraftig. Enligt RBV så måste konkurrensfördelarna komma från 
resurser som företagen i branschen besitter och vi anser därför att verkstadsbranschen utgör 
ett bra studieexempel. 
För att identifiera ett lämpligt företag för studien ska två grundkriterier uppfyllas. 
Företaget ska för det första ha tillgodogjort sig en ny resurs som implementerats i 
organisationen För det andra måste företaget ha haft god lönsamhet efter att resursen tillkom, 
annars vore det inte lika tydligt att resursen varit värdefull. Scania är ett exempel på ett 
företag som haft en bra avkastning på sin verksamhet under lång tid. Företaget har också 
tillgodogjort sig nya resurser under de senaste decennierna. Vi bedömer därför att Scania  är 
ett lämpligt företag att undersöka i fallstudien. 
Val av resurs. En resurs som står ut i Scanias verksamhet är produktionssystemet SPS. 
Scania lyfter själva fram SPS som en resurs som bidragit till sin konkurrenskraft (Scania, 
2014). SPS tillkom genom Scanias samarbete med Toyota och bygger på filosofin lean 
production. Scania har sedan dess aktivt arbetat med att implementera resursen i hela 
företaget och är idag ett naturligt inslag i Scanias organisation (Scania, 2014). SPS utgör 
således ett bra exempel på den typen av resurs som studien avser att undersöka. 
Val av respondenter. För att identifiera respondenter har både bekvämlighetsurval och 
snöbollsurval nyttjats. Bekvämlighetsurval innebär att kontakt inleds med relevanta 
intervjupersoner som är enkla att få kontakt med (Bryman & Bell, 2011: 205). Nackdelen med 
denna urvalsmetod är att det finns risk för att urvalet inte är representativt för företaget 
eftersom respondenterna väljs på grund av tillgänglighet snarare än lämplighet. Vi har dock 
sett att dessa personer uppfyller samma krav som för övriga respondenter och anser därmed 
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att urvalet inte blir partiskt. Dessutom var det nödvändigt att ta kontakt med dessa för att 
senare få tillgång till de andra personerna i studien.  
Med hjälp av respondenterna som kontaktades genom bekvämlighetsurval fick vi tag i 
fler personer vid huvudkontoret i Södertälje. Detta är ett exempel på snöbollsurval,  det vill 
säga att en representant inom företaget ger rekommendationer för kontakt till nästa 
representant och så vidare (Bryman & Bell, 2011: 206-207). Nackdelen med snöbollsurval 
och bekvämlighetsurval är att det är svårt att se om det urval som kan konstateras i efterhand 
är representativt för företaget och det är något som kan påverka den externa validiteten. 
Metoderna rekommenderas trots detta för kvalitativa studier (Bryman & Bell, 2011: 205-207).  
För att få svar på frågorna kring uppkomsten av SPS sökte vi respondenter som 
passade in på åtminstone ett av dessa två kriterier: de ska antingen ha arbetat på Scania när 
SPS implementerades, eller så ska de arbeta aktivt med SPS-utvecklingen idag och ha 
kännedom om den tidigare processen med SPS. Dessutom såg vi det som en fördel om 
respondenterna hade haft olika befattningar inom företaget för att få en trovärdig helhetsbild 
av den undersökta resursen. I efterhand kan vi konstatera att samtliga hade arbetat inom olika 
områden av verksamheten, vilket därmed stärker deras trovärdighet. Fler intervjuer hade även 
kunnat ha ökat våra chanser att intervjuerna skulle vara representativa för verkligheten. 
Vår första kontakt med fallföretaget var med Scanias Shanghai-kontor i och med att en 
av uppsatsens författare har arbetat där tidigare. Thomas, som arbetar som eftermarknadschef 
på säljkontoret i Shanghai, har arbetat på Scania sedan 70-talet och har därför god inblick i 
resursskapande processer i företaget. Via andra personliga kontakter inom företaget kunde vi 
också kontakta Scania i Tokyo där Lars, också Scania-anställd sedan 70-talet,  arbetar som 
ekonomichef. Därifrån fick vi tips om att kontakta chefen på SPS Global Office på 
huvudkontoret i Södertälje, som i sin tur ledde oss vidare till andra personer som uppfyllde de 
efterfrågade kriterierna. Av honom fick vi namnet på tre personer som arbetar med att 
utveckla SPS i fabrikerna; Simon, Klara, samt Björn. Eftersom att dessa aktivt arbetar med att 
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koordinera SPS inom olika delar av Scanias produktion anses de besitta relevant information 
för vår undersökning. Dessa intervjuer var framgångsrika i den mån att de gav oss inblick i 
hur SPS fungerar som integrerad del av Scanias arbetssätt och hur man arbetar med SPS idag.  
Utöver dessa personer fick vi även kontakt med en tidigare arbetskollega till en av 
uppsatsens författare, besöks- och eventkoordinator Raul. Genom Raul fick vi kontakt med 
Magnus.  Både Magnus och Raul har erfarenhet av guide-verksamheten på Scania och har 
genom sina långa erfarenheter som Scania-anställda inblick inom flera olika områden som 
kunde vara till nytta vår frågeställning. Slutligen kunde vi med hjälp av personliga kontakter 
nå Jan, som arbetat inom produktion sedan 1991. 
Dessa åtta respondenter har hjälpt oss få en bild av hur implementeringen har gått till. 
Nedan återfinns tabell 1 som visar var och när intervjuerna har ägt rum. 
TABELL 1 
Stad Namn Befattning Datum Inspelning 
Tokyo (s) Lars  Ekonomichef  2015-03-14 54 min 
Shanghai Thomas  Eftermarknadschef 2015-04-09 1h 26 min 
Södertälje Björn  SPS Manager 2015-04-21 33 min 
Södertälje Simon  SPS Manager 2015-04-24 43 min 
Södertälje (t) Klara SPS Coordinator 2015-04-28 28 min 
Södertälje (t) Magnus Senior Manager 2015-04-28 40 min 
Södertälje (t) Raul  Besök- och eventkoordinator 2015-04-29 43 min 
Södertälje Jan  Platschef  2015-05-14 50 min 
 
 Tabell 1. Överblick över intervjupersonerna och deras nuvarande position inom Scania. (s) 
innebär kontakt via Skype, (t) via telefon. Övriga intervjuer är personliga intervjuer. 
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Datainsamling och forskningsinstrument 
Uppslag till relevanta akademiska artiklar har hittats genom en kombination av att leta i 
databaser för strategic management, studera referenser i litteratur inom strategic management, 
samt genom konsultation med vår handledare på företagsekonomiska institutionen vid Lunds 
universitet. Vårt teoretiska ramverk utgörs av den ovanstående litteraturen och syftar till att ge 
en djupare förståelse för vilka faktorer som påverkar värdet av resurser inom företag. 
Den empiriska data som ligger till grund för vår undersökning består i första hand av 
åtta semistrukturerade intervjuer (Bryman & Bell, 2011: 475). Vid oklarheter har vi kontaktat 
respondenterna via mail för att komplettera datan. Data samlas också in via dokument om 
implementeringen av SPS som tillhandahålls av fallföretaget Scania, vilka består av den första 
SPS-boken från år 2000 och en SPS-booklet från år 2007, samt genom årsredovisningar från 
Scania. I intervjuerna utgår vi från ett förutbestämt tema, nämligen uppkomsten av SPS, som 
fångas genom ett antal frågor där respondenten tillåts svara relativt fritt. Valet av 
semistrukturerade intervjuer som datainsamlingsmetod ger oss möjlighet att fånga nyanser i 
intervjupersonernas svar, som kan ligga till grund för en djupare analys än om strukturerad 
intervjuform använts (Bryman & Bell, 2011: 401). En nackdel med valet av 
forskningsinstrument är att alla intervjuer fick olika utformning, beroende på respondentens 
svar och andra yttre omständigheter. Vi valde därför att använda oss av triangulering (Bryman 
& Bell, 2011: 403) vid intervjuerna där vi ställde vissa följdfrågor för att kontrollera om 
tidigare respondenters svar kunde stärkas ytterligare. För att säkerställa kvaliteten på 
undersökningen väljer vi därför att endast bygga vår analys på svar som har kunnat stärkas av 
antingen fler än en respondent, eller genom officiella dokument från Scania. 
Beskrivning av tillvägagångssätt  
Intervjuerna genomfördes på plats på huvudkontoret i Södertälje samt det regionala kontoret i 
Shanghai. Dessutom genomfördes en intervju över Skype med det regionala kontoret i Tokyo 
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och telefonintervjuer. Med syfte att säkerställa att alla intervjuer skulle bli så jämförbara som 
möjligt följde vi en sedan tidigare sammanställd intervjuguide (Bryman & Bell, 2011: 480). I 
intervjuguiden arbetade vi fram vilka teman vi ville fånga, nämligen uppkomsten av SPS, 
samt vilka frågor vi skulle ställa till respondenterna. Se Bilaga 1 för intervjuguide.  
Intervjufrågor. Intervjun inleds med frågor om personens bakgrund inom företaget. 
Resterande intervjufrågor fokuserar på uppkomsten av SPS och hur produktionssystemet har 
påverkat Scanias organisation och lönsamhet. De teman som vi har velat undersöka har följt 
Åhlströms  (2011) fyra steg om leanimplementering, vilka är; inget spill, alla ska känna till 
principerna, team och teamleaders samt ständiga förbättringar. Dessa teman har valts på grund 
av att Åhlström har gjort en studie om just implementering av lean inom verkstadsbranschen, 
vilket passar uppsatsens upplägg. Ledande frågor har i möjligaste mån undvikits. I enlighet 
med den semistrukturerade intervjuformen finns utrymme för följdfrågor som kan styra 
samtalet åt det håll studien kräver (Bryman & Bell, 2011: 476).  
Pilotstudie. För att testa hur vår intervjuguide  fungerade vid en intervju genomfördes 
en pilotintervju med Lars som jobbar som ekonomichef  för Scania Japan i Tokyo. Syftet med 
pilotstudien var att identifiera eventuella svårigheter och oklarheter med frågorna som vi 
sedan kunde korrigera (Bryman & Bell, 2011: 277). Vid genomförandet av vår pilotintervju 
fick vi en bra bild över hur frågornas utformning och strukturen på intervjuguiden fungerade i 
praktiken. Vi genomförde mindre korrigeringar av frågornas utformning och samt i vilken 
ordningsföljd de ställdes, vilket delvis är syftet med en pilotstudie (Bryman & Bell, 2011: 
277). Eftersom intervjuguiden visade sig vara användbar och inte krävde några större 
korrigeringar blev det också möjligt att använda respondentens svar som empiriskt underlag. 
Detta trots att Bryman och Bell (2011: 277) föreslår att pilotstudier inte bör användas som 
empiriskt underlag.  
Genomförande av intervjuer. Efter korrigeringen av intervjuguiden genomfördes sju 
intervjuer, varav tre på plats i Södertälje, en på plats i Shanghai samt  tre telefonintervjuer. 
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Total inspelningstid från intervjuerna är 6 timmar och 15 min, vilket ger en medellängd på 47 
min. På grund av den semi-strukturerade intervjuformen har intervjuerna skiljt sig åt i 
tidsåtgång. Dels har upplägget för intervjuerna varit olika med tanke på respondenternas olika 
befattningar, och dels har intervjupersonerna haft begränsat med tid att ställa upp. Vi anser 
dock att alla intervjuer har gett oss relevant information att basera uppsatsen på. Eftersom att 
vi valt att inte anonymisera intervjuerna föreligger det en risk att intervjupersonerna inte 
känner att de kan tala fritt (Bryman & Bell, 2011: 146). Risken för detta har vi dock bedömt 
som låg då SPS är en välkänd resurs med utförlig information i årsredovisningar och andra 
officiella dokument. Vi har dock valt att inte publicera efternamn eftersom vi anser att det inte 
tillför något.  
Dokumentation. På grund av praktiska skäl var det inte möjligt för alla författare att 
närvara vid alla intervjuer. Därför var det viktigt att intervjuerna dokumenterades i form av 
inspelning, för att alla skulle kunna ta del av informationen som samlats in. Intervjuerna 
transkriberades i efterhand, och transkriberingarna användes sedan som huvudsaklig data vid 
uppbyggnaden av empirin. Att respondenterna eventuellt skulle känna sig hämmade av att bli 
inspelade var  ingenting som märktes av under intervjuerna. 
Dataanalys  
Den insamlade empirin analyseras i huvudsak genom pattern matching (Yin, 2006: 45) där 
den jämförs mot teorin. När intervjuerna transkriberats och sammanställts kodades de, vilket 
innebär att data bryts ner i beståndsdelar (Bryman & Bell, 2011: 579-580). I samband med 
kodning har centrala teman och återkommande aspekter identifierats som ligger till grund för 
dataanalysen. För att få en överblick över implementeringen av SPS används narrativ analys, 
som analyserar olika personers perspektiv av ett händelseförlopp för att besvara 
frågeställningen (Bryman & Bell, 2011: 538). Bryman och Bell (2011: 540) menar att en 
fördel med denna metod är att den ger en förståelse för organisationens interna politik. 
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För att identifiera teman i intervjuerna utgår vi från Åhlströms (2011) definition av 
lean production. Med hjälp av dessa kodades intervjuerna för att lättare kunna skapa en bild 
över händelseförloppet. De tre teman som har identifierats är: utveckling, implementering och 
resultat av SPS. Dessa tre teman utgör sedan grunden för vår empiriska del av uppsatsen. Den 
data som behandlar implementering kodades efter de termer som Scania använde när de först 
kommunicerade ut SPS internt. För att frångå problemet att kodning kan leda till att kontexten 
går förlorad (Bryman & Bell, 2011: 591), har vi varit noggranna med att välja citat som på ett 
tydligt sätt är kopplade till vår frågeställning. 
Alla respondenter hade inte full inblick i varken hur SPS kom till, implementerades i 
organisationen eller hur man arbetar med det idag i Scania. Därför intervjuade vi personer 
med inblick i olika delar av verksamheten som ger en bredare bild av händelseförloppet. Som 
tidigare nämnts använde vi oss av triangulering för att säkerställa att vår undersökning utgör 
en objektiv bild av empirin. Data insamlad genom intervjuer kompletteras med data från 
årsredovisningar och dokument från Scania. En del av den insamlade datan var vissa gånger 
motsägelsefull och i dessa fall valde vi att använda den information som kunde verifieras 
genom triangulering.  
För att redogöra för resultatet av SPS utgår vi från självutvärderande resultatmått från 
respondenterna, då annan data inte fanns tillgänglig. Den här metoden har sina brister på 
grund av att respondenten kan vara partisk i sin framställning av resultaten. Vissa av 
resultaten av SPS, såsom förbättringar av arbetsmiljö, är också svåra att mäta i kvantitativa 
mått, där har vi  utgått från respondenternas uppfattning. Vi identifierade två huvudsakliga 
resultat av SPS, dessa är förbättrad arbetsmiljö och förbättrad kvalitet.  
Studiens validitet och reliabilitet  
Reliabiliteten anger hur tillförlitliga resultaten från undersökningen är och huruvida de är 
möjliga att återskapa om undersökningen skulle genomföras på nytt (Bryman & Bell, 2011: 
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62). Reliabilitet går att dela upp i ett externt och ett internt perspektiv. Extern reliabilitet 
innebär den utsträckning studien kan replikeras. Vår utarbetade intervjuguide hade delvis som 
syfte att möjliggöra att studien kan återskapas. Det ligger dock i den kvalitativa forskningens 
natur att en semistrukturerad intervjuform är svår att replikera med exakt samma 
förutsättningar då datan påverkas av yttre faktorer, som i vilken miljö och under vilken tid 
intervjun tog plats (Bryman & Bell, 2011: 401). I syfte att öka reliabiliteten har 
tillvägagångssättet noggrant dokumenterats då detta möjliggör ett återskapande av studien 
(Yin, 2006: 59). Trots detta finns vissa begränsningar i studiens externa reliabilitet.  
Bryman & Bell (2011: 401) beskriver intern reliabilitet som den grad av 
överensstämmelse som finns inom forskarlaget vid tolkningen av data. Eftersom att vi 
diskuterat de frågor som uppkommit under studien gång har vi kunnat komma överens om 
gemensamma tolkningar av materialet. Alla intervjuer har transkriberats och vi har 
gemensamt kunnat gå igenom dem. Sammantaget ger det att alla författarna har en gemensam 
bild av det insamlade materialet, vilket styrker uppsatsens interna reliabilitet.  
Validitet bedömer om slutsatserna som dragits från undersökningen är 
sammanhängande, det vill säga om undersökningen mäter och studerar det som den säger sig 
studera (Bryman & Bell, 2011: 401). Även här går det att dela upp validiteten i ett externt och 
ett internt perspektiv. Intern validitet berör kausalitet, som bedömer om en slutsats som 
rymmer ett kausalt förhållande mellan observation och slutsats (Bryman & Bell, 2011: 64). 
För att stärka den interna validiteten kontrolleras frågeställning mot intervjuguiden så att 
undersökningen mäter relevant empiriskt material. Kraven på de respondenter som intervjuats 
har också utformats i syfte att öka den interna validiteten. De måste ha arbetat på Scania när 
SPS först implementerades, alternativt arbeta med SPS. Vi bedömer därför att deras svar är 
relevanta för vår frågeställning. Men eftersom att Scania är ett stort företag med en komplex 
resursbas är det svårt att garantera det kausala sambandet mellan införandet av SPS och 
värdeskapande. Trots detta anser vi att den interna validiteten är tillräckligt hög. 
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Extern validitet undersöker möjligheten att generalisera resultaten från en 
undersökning till andra sociala miljöer och situationer (Bryman & Bell, 2011: 401). Ett 
problem i kvalitativa studier är att de ofta undersöker ett begränsat antal fall och gör 
begränsade urval. För att stärka den externa validiteten blir det viktigt att förklara valet av 
fallstudie, samt urvalsprocessen vid intervjuobjekt (Bryman & Bell, 2011: 401). Vi har med 
anledning av detta varit noga med att motivera våra val av bransch, fallföretag, samt den 
resurs som undersökts. Då uppsatsen endast undersöker ett fall kommer det bli svårt att 
generalisera resultatet.  
Begreppsvaliditet bestämmer om de teoretiska begrepp som används överensstämmer 
med den empiri som undersöks i studien (Bryman & Bell, 2011: 173; Yin, 2006: 55). 
Redogörelsen av skillnaderna mellan begreppen implementering, organisation och intern 
ackumulering i teoriavsnittet syftar till att undanröja eventuella missförstånd och höja 
begreppsvaliditeten. Genom att vara tydliga med hur implementering definieras underlättas att 
det är den empiriska händelse som observerats i Scania.  
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SCANIA PRODUCTION SYSTEM 
Bakgrund om fallföretaget Scania 
Scania, som vi känner det idag, bildades år 1911 i Södertälje då biltillverkarna Vabis och 
Scania gick samman. Idag tillverkar Scania främst bussar och lastbilar för tung transport, men 
även industri- och marinmotorer. Företaget har gått med vinst i flera decennier och med tiden 
har Scania växt till att bli ett av Sveriges största företag med en omsättning på mer än 90 
miljarder SEK 2014 (Scania, 2014). I april 2015 hade Scania 17.2 % av marknadsandelarna 
på den europeiska marknaden för lastbilar (Bloomberg, 2015). Sedan 2014 är Scania ett helägt 
dotterbolag inom Volkswagen-koncernen. I slutet av 80-talet låg produktionsvolymerna på 
omkring 30 000 tillverkade fordon årligen, och volymen har sedan dess ökat till dagens ca 82 
000 fordon om året. Under denna period har personalstyrkan inom produktion varit i stort sett 
konstant med 17 000-18 000 anställda (Scania, 1996;2004;2014). Scania är kända för sitt 
modulsystem och för sitt produktionssystem SPS (NyTeknik, 2012). 
 
FIGUR 2 
1980 1996 2005 
 Utveckling  Implementering  Resultat 
 
 P90 
 P2000 
 Toyota Production System 
 
 Inget spill 
 Principer 
 Team 
 Ständig förbättring 
 Bättre arbetsmiljö 
 Högre kvalitet 
Figur 2. Tidslinje över SPS. 
Initiativ till ett nytt produktionssystem 
Under perioden 1980-1995 hade Scania ett mycket flexibelt produktionssystem i verkstäderna 
där det var svårt att upptäcka spill och förluster doldes. Ledningen var resultatorienterad och 
det var en utbredd nyckeltalsstyrning. Att uppfylla mål var det viktiga men varje enskild 
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ledningsgrupp fick bestämma hur. Jan berättar att det var väldigt mycket fokus på att 
chefsingenjörerna visade vad som skulle göras och i produktion gjorde montörerna det de blev 
tillsagda att göra. Lars berättar om hur det var på 80-talet på chassimonteringen i Södertälje, 
där montörerna gick till jobbet och gjorde sina 8 timmar vid produktionslinan och sedan gick 
hem. Enda uppföljningen bestod av att chefen kontrollerade att montörerna hade gjort sitt 
jobb. Det var inget speciellt fokus på effektivitet eller kvalitet, menar Jan. Problem skulle bara 
lösas och konstruktioner och allting sådant var väldigt bra, men det var dålig förankring i 
produktion och dålig arbetsmiljö, fortsätter Jan.  
Scania led av stor personalomsättning och hög sjukfrånvaro, vilket var mycket 
kostsamt för företaget. “Monteringen i Södertälje hade troligtvis 25% fler montörer anställda 
än nödvändigt på grund av den höga frånvaron”, säger Lars i intervjun.  Magnus instämmer i 
bilden och tar chassiverkstaden i Södertälje som exempel,  “1985 så hade de en 
personalomsättning på över 50% och de hade en korttidsfrånvaro på bra mycket över 
20 %”.  Scania började tappa konkurrenskraft, precis som övrig svensk industri, och det blev 
uppenbart att företaget behövde omstrukturera produktionen för att överleva, berättar Magnus.  
Nytt produktionssystem utvecklas 
Som svar på behoven av att förändra produktionen började Scania arbeta med ett nytt 
produktionssystem. På 1980-talet utvecklade man ett system som hette Produktion 90-talet (i 
fortsättningen P90). Det kom till efter att ledningen insåg att det krävdes mer engagemang 
från medarbetarna. Fokus låg på att få medlemmar i produktionsgrupper att samarbeta, 
förbättra arbetsmiljön och säkerheten. Arbetet med det nya produktionssystemet fortsatte och 
en bit in på 1990-talet bytte det namn till Produktion 2000 (även P2000). En del av 
utvecklingen kom från frekventa möten där produktionschefer träffades och diskuterade idéer 
och erfarenheter. Sedan kunde olika idéer testas ute i produktionen och best practice 
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utvecklades. Att produktionschefer ständigt roterade mellan olika verkstäder påskyndade 
utbytet som då hände på flera olika nivåer i organisationen, berättar Magnus.  
Produktionssystemet byggde på lean-tillverkning som härstammar från den japanska 
fordonstillverkaren Toyotas produktionssystem, Toyota Production System (fortsättningsvis 
TPS). Scania inledde ett samarbete med Toyota för att utveckla och implementera sin egna 
variant av lean-tillverkning. Anledningen till att det skedde med just Toyota menar Björn var 
att de var “ett klart lysande exempel vad gäller effektiv produktion och även kvalitetsmässigt. 
Inom både kvalitet och effektivitet är de helt outstanding”. 
Björn berättar att Toyota har varit hjälpsamma med att sprida sin produktionsteknik 
och nämner också att andra företag i samma bransch arbetar enligt samma metod. Även inom 
sjukvården används lean, fortsätter han. 
Arbetet började med ett studiebesök hos Toyota år 1995, berättar Björn. En 
arbetsgrupp besökte Toyotas produktionsanläggningar under cirka 6-10 månader och kunde 
därefter arbeta ut tre steg i införandet av P2000. De tre stegen redogjorde för i vilken ordning 
Scania skulle organisera sin produktion för att arbeta enligt Toyotas arbetssätt. Genom 
samarbetet med Toyota fick Scania kunskap om hur TPS fungerade och Toyota fick i utbyte 
information om Scanias modulsystem, som begränsar antalet komponenter i produktion och 
möjliggör skalfördelar inom forskning och utveckling, produktion och servicenätverk. TPS 
gick dock inte att implementera i Scanias produktion rakt av. Det beror på att bilindustrin där 
Toyota bedriver verksamhet, skiljer sig markant mot Scanias lastbilsindustri i termer av 
konkurrens samt produktionsvolymer, menar Björn. Därför behövde Scania anpassa 
produktionssystemet till sin egen organisationskultur och verksamhet. År 1999 bytte P2000 
namn till SPS, berättar Björn. SPS nämns i Scanias årsredovisningar för första gången år 2002. 
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Scania Production System.  
“SPS är en... ja rent ingenjörsmässigt är det lean, Toyotas sätt att bedriva 
produktion på. Men det är [...] även ett ledarsätt.” - Björn 
SPS är ett produktionssystem som består av två delar; dels ett arbetssätt i produktion, 
lean production, och dels är det en ledarskapsfilosofi som skapar en företagskultur. I 
produktionen utgår medarbetarna från rutiner och beprövade metoder som finns 
dokumenterade i pärmar. Exempel på dokumentering är en steg-för-steg beskrivning för exakt 
hur en hytt ska monteras på ett lastbils-chassi. Lean production går ut på att minimera spill 
och effektivisera produktionen. Att ha rutiner för hur arbetet ska utföras är ett sätt att 
säkerställa att arbetet går rätt till, vilket också garanterar kvalitén. För att uppnå detta behöver 
man också skapa en välfungerande företagskultur. En viktig del i SPS är att engagera 
medarbetarna.  
 Lean är att effektivisera flödet på en produktionslina, det vill säga de enheter 
som förs framåt på ett produktionsband i en förädlingskedja. Längs med produktionslinan står 
människor eller maskiner som skruvar och lackar, monterar eller på något annat sätt förädlar 
flödesenheterna, exempelvis motorer eller buss-chassier. Tanken med SPS är att det inte ska 
finnas några flaskhalsar i produktionslinan som orsakas av olika flödeshastighet som orsakar 
kö eller väntetider. Därför måste produktionslinan taktas, alltså beläggas jämnt i både tid och 
arbetsmoment, så att flödet blir så jämnt som möjligt.  
Den andra aspekten av SPS handlar om en ledarskapsfilosofi som syftar till att 
engagera alla medarbetare för att få dem att känna sig mer delaktiga. Genom att omorganisera 
produktionen och bilda arbetslag, så kallade team, får medarbetarna mer ansvar. 
Ledarskapsfilosofin uppmuntrar medarbetare att identifiera onödig spill och 
förbättringsområden i produktionen och bygger på tre principer. Principerna är kunden först, 
respekt för individen och eliminering av slöseri. Dessa hör ihop med att endast producera det 
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som kunden efterfrågar, engagera personal för att öka kvaliteten och effektiviteten i 
produktion, samt att kontinuerligt arbeta med att minimera spill för att öka effektiviteten.  
Scanias produktion karakteriserades av ett standardiserat arbetssätt där spill 
identifierades och kunde spåras. Större vikt lades vid hur varje moment utfördes och allt som 
ansågs onödigt skalades bort. Management hade ett klart fokus och engagerade personalen på 
ett mer konkret sätt än tidigare (Scania SPS Booklet, 2006).  
Implementering av Scania Production System  i Scanias organisation 
Implementeringen av SPS i Scanias produktion var en process som skedde gradvis, enligt 
Magnus. Raul bekräftar bilden och berättar att implementeringsarbetet inleddes med 
uppförandet av en förbättringsgrupp i produktionen som fick testa de nya förändringarna. 
Förbättringsgruppen fick sedan komma med förslag på förbättringar i arbetsmetoderna. Vissa 
verkstäder var tidigare än andra med att implementera SPS, beroende på hur ledningen i varje 
verkstad hade arbetat med P90 och P2000 tidigare. Eftersom att SPS är en utveckling av 
P2000 fanns det redan inslag av lean production i vissa verkstäder. Implementeringen hade 
ingen tydlig början, berättar Magnus. Åren efter 1996 började Scania att implementera SPS i 
delar av produktionsverksamheten. Björn berättar att arbetet med implementeringen av SPS 
började uppifrån i organisationen och engagerade på stab-nivå.  
Implementeringen av SPS delas i uppsatsen in i fyra olika steg som motsvarar viktiga 
delar av lean production som beskrivs nedan. Implementeringen skedde i olika omgångar vid 
produktionsanläggningar och därför kan vi inte säga med säkerhet att alla verkstäder 
implementerade SPS i samma ordning. 
Inget spill. Att identifiera och hitta källor till spill var Scanias första steg för att införa 
SPS. Man började med att eliminera slöseri.   
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“Det handlar mycket om att städa och ta bort sådant man inte behöver. Behövs 
den här skruvmejseln? Nej, och till slut har man en hel låda med verktyg som 
man inte behöver”  - Björn.  
Att städa innebar att onödiga verktyg och utrustning som inte behövdes för arbetet 
togs bort, vilket ökade säkerheten i verkstäderna och minskade kostnaderna för underhåll och 
inköp. När onödig utrustning hade försvunnit kunde fel och brister enklare identifieras. Varje 
arbetsstation skulle ha tydliga arbetsuppgifter och därmed endast ha den utrustning som 
krävdes för att genomföra just dessa uppgifter. Om det är ordning och reda underlättas 
inspektioner och fel och spill upptäcks snabbare, berättar Björn. Genom att arbeta ut 
standarder och rutiner för varje arbetsstation kunde de hållas städade och underhåll av 
maskiner och verktyg underlättades. “Inget spill” handlade om att eliminera andra sorters 
slöseri också, som överproduktion, onödiga lager och väntetider. Grunden till 
implementeringen av SPS låg därför i att skapa rutiner för olika arbetsmoment i produktionen. 
Dessa rutiner låg sedan till grund för att varje arbetsstation kunde utrustas på rätt sätt. 
Alla ska känna till de olika principerna. Nästa del i implementeringen var att 
informera och utbilda medarbetare om vad SPS är och vilka förändringar det innebar. Alla 
medarbetare skulle känna till och ta till sig de olika principer som satts upp. Utbildningen 
riktade sig först mot chefer som deltog i olika möten och konferenser. Thomas berättar att 
SPS bygger på en steg-för-steg-beskrivning av arbetsuppgifter och syftar till att skapa en 
kultur som hela tiden försöker förbättra. Utbildningen skedde delvis genom möten och 
seminarier, men också genom att Scania skickade ut instruktioner och SPS-kataloger till 
medarbetare. Alla som arbetade inom produktion skulle känna till begreppet Rätt från mig. 
Det handlade om att uppmärksamma problem som uppstod, som kunde vara avvikelser i 
produktion, och sedan åtgärda dessa för att sedan ge förslag på ett standardiserat sätt att 
hantera återkommande problem.  
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Införandet av team och teamleader. Ansvaret inom produktionen gick från att ligga 
på en mellanchefs axlar, till att ansvaret istället låg på olika team i produktionen. Genom att 
delegera ansvar neråt i organisationen fick medarbetare en chans att vara med i 
förändringsarbetet. Det ökade engagemanget och kvaliteten i deras arbete, förklarar Raul. 
Inledningsvis bestod teamen av 10 montörer samt en teamleader, vilket senare visade sig vara 
för stora grupper för att ta tillvara på allas kompetens, berättar Simon. Det kunde hända att de 
som var blyga eller hade svårt med språket inte tog plats eller delade med sig av sina förslag 
på förbättringar, fortsätter han. Med tiden minskade teamen i storlek och fick istället större 
ansvar. Dessutom gavs medarbetare i de olika teamen ansvarsområden som kan vara 
arbetssäkerhet, eller hur man lever upp till SPS-riktlinjerna. Om något blev fel stod hela team 
till ansvars, snarare än enskilda medarbetare. I arbetsgrupperna ingick förbättringsarbete där 
medarbetare hade i uppgift att se till att deras arbetsområden var städade. Genom 
förbättringsgruppsmöten kommunicerades vad man arbetade med i gruppen och kom med 
förslag på förbättringsområden. Hela den här organisationsförändringen ledde till att Scania 
kunde gå ner mer på djupet och det var också en förutsättning för att kunna träna på våra 
standarder (Scanias term för arbetssätt), säger Klara. Varje verkstad hade en SPS-koordinator 
som var en driven duktig tekniker, säger Björn. Det var inte en chef, utan de skulle hjälpa 
verkstadschefen att implementera SPS. Problemet var att man inte hade kunskap i ledarledet 
om hur man bäst lärde ut SPS, fortsätter Björn. Varje arbetslag hade dessutom en arbetsledare, 
en så kallad teamleader, vars uppgift var att organisera och se till att arbetslagen uppnådde de 
mål som fanns. Scania menar att det är enklare att uppnå bestående resultat om alla deltar i 
förbättringsarbetet (Scania SPS booklet, 2007). 
Ständig förbättring. När de tre föregående stegen var uppfyllda kunde Scania börja 
arbeta med ständiga förbättringar. Ständig förbättring innebar att upptäcka och göra sig av 
med slöseri, för att tillåta att de frigjorda resurserna användes mer effektivt. När slöseri 
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upptäcktes följde förbättringsarbetet rutinerna i att eliminera slöseri och nya rutiner skapades 
för att hantera liknande problem i framtiden. Arbetet vilade på att alla medarbetare kände till 
principerna i SPS och att problemen hanterades i utsedda team. När de tre första stegen hade 
implementerats underlättades uppföljningen av produktionen och kunde därför effektiviseras 
ännu mer. ”Innan så följde vi upp vad som hände igår, medan nu följer vi upp varannan timme 
ungefär, så 5 gånger om dagen följer vi upp resultatet och sätter in åtgärder”, säger Klara. För 
att lyckas med en ständig förbättring krävs uppföljning, säger Thomas. Det är ett klassiskt 
misstag att tro att förändringen är klar och att man kan sluta följa upp. Så är det inte utan det 
är då det börjar, menar Thomas. Flera av respondenterna håller med, och framhåller att 
uppföljning är en av de faktorer som avgör om implementeringen av SPS ska ge resultat. 
Resultatet av Scania Production System  
Eftersom att SPS implementerades i olika faser i olika delar av Scanias organisation har 
resultatet varierat mellan verkstäder, samt över tid. Men alla respondenter har upplevt att 
införandet av SPS har gjort stor skillnad i produktion för både medarbetarnas arbetsmiljö och 
kvaliteten på slutprodukten.  
Bättre arbetsmiljö. Leif Östling, Scanias VD under tidsperioden 1994 till år 2012, 
menar att SPS är Scanias största personalutvecklingsprogram (Scania SPS Booklet, 2007). 
Lars berättar att Scania har satsat på att, tillsammans med de anställda, eliminera buller och 
dålig luft i verkstadsmiljön. Då personalen trivs bättre har Scania kunnat sänka sjukfrånvaro 
och har idag lägre personalomsättning. Magnus säger att “korttidsfrånvaron är väl 2-3% 
istället för 20%” i chassimonteringen i Södertälje. Frisknärvaron ligger idag kring 97 %, 
instämmer Raul. Man har även hälsa och säkerhet i produktionen som första prioritering inom 
SPS, och medarbetarna känner sig säkrare på arbetsplatsen, fortsätter Raul. Även Jan nämner 
att arbetsmiljön har förbättrats som ett resultat av införandet av SPS. Lars berättar att med 
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dagens förbättringsgrupper, med uppföljning som sker nära produktion, känner sig folk mer 
deltagande än vad de var när han arbetade inom produktion på 80-talet.  
Ytterligare resultat av SPS är att ledarskapsstilen likriktats inom Scania, berättar Björn. 
Det innebär att när chefer byter position inom organisationen så ändras inte ledarskapsstilen. 
Björn fortsätter: “Tidigare var det stor variation beroende på vem som var chef. Om det kom 
någon som var väldigt kvalitetsfokuserad, då drog man igång något jippo om kvalitetsinitiativ 
och så drev man det stenhårt i 2-3 år. Senare när den chefen byttes så kom nästa, som hade 
fokus på produktivitet och drev det hårt”. 
Högre kvalitet. SPS har en viktig del i att effektiviteten ökat i företaget med 6 - 8 % 
årligen de senaste åren (Scania, 2007). Införandet av det nya produktionssystemet ledde till en 
kvalitetsökning inom lastbilstillverkningen som Scania aldrig tidigare varit i närheten av, 
säger Thomas. Jan berättar att sedan 2010, då fabriken i Luleå började arbeta mer med SPS, så 
har leveransförmågan förbättrats. “Jag kanske har från Luleå-fabriken haft en 
leveransprecision på kanske 85-90 %, nu ligger jag på 100 %. Det är kanske fem-tio 
kvalitetsavvikelser på chassi-line, högst, per månad. Tidigare har vi legat på samma, fast i 
veckan” förklarar Jan. Klara bekräftar att antalet avvikelser i slutprodukterna har minskat och 
säger att det till stor del beror på att felen upptäcks tidigare och åtgärdas omgående. Nivån för 
garantiåtaganden har dessutom halverats enligt Jan. Genom att öka kvaliteten har 
kundtillfredsställelsen ökat och det menar Thomas också ökar försäljningen.  
Raul fyller i bilden och berättar också att produktiviteten har ökat i produktionen då 
han säger att man på Scania tack vare SPS producerar fler produkter per person än tidigare (se 
graf 1).  
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Graf 1. Illustrerar att antalet anställda i produktionen och i den centrala staben har befunnit 
sig på en relativt jämn nivå, i förhållande till effektivitetsmåttet antal producerade fordon per 
anställd. Detta effektivitetsmått följer en ökad trend över grafens tidsperiod, med undantag 
för åren 2008-2009. Även försäljningen, mätt i miljontals kronor, har en uppgående trend 
totalt sett för Scania under tidsperioden 1987-2014, med undantag för enskilda avvikande år.  
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ANALYS 
I det preliminära teoretiska ramverket framgår det att det första steget till värdeskapande för 
företag är att erhålla nya resurser. Företaget måste sedan vara organiserat på ett sätt som 
tillåter det att ta tillvara på nya resurser och först då kan företaget tillgodogöra sig värdet av 
en ny resurs. Den observerade empirin kommer att analyseras genom varje del av det 
teoretiska ramverket. En sammanfattning av våra analysresultat som genererats via pattern 
matching framställs grafiskt i Tabell 2.  
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Resursanskaffning 
Enligt studiens teoretiska ramverk är resursanskaffning det första steget till att generera värde 
för företag. Ramverket beskriver tre olika tillvägagångssätt för hur företag erhåller nya 
resurser. 
Stategisk faktormarknad. SFM beskriver hur företag får tag i resurser som senare 
leder till värdeskapande i företag. Barney (1986) menar att företag som har en förmåga att 
välja värdefulla resurser på SFM uppnår konkurrensfördelar. Scania uppmärksammade, enligt 
Björn, att Toyota hade ett effektivt produktionssystem (TPS) och inledde ett samarbete för att 
starta en tekniköverföring. Därför går det att säga att Scania hade en förmåga att välja en 
värdefull resurs på SFM. Genom att Scania kunde anskaffa ett produktionssystem kunde 
företaget senare förbättra sin effektivitet inom produktionen. Empirin ger ett exempel på hur 
inköp från SFM leder till värdeskapande i företag. Förvärvet av TPS är ett tydligt exempel på 
hur resurser kan förvärvas på SFM. Vår empiri styrker därmed Barneys (1986) resonemang 
om att värdefulla resurser kan erhållas på SFM. Dock visar inte empirin att enbart ett inköp av 
en strategisk resurs leder till värde, eftersom Scania behövde anpassa den efter sin verksamhet. 
Resursackumulering. Den andra vägen till att erhålla värdefulla resurser är enligt vårt 
teoretiska ramverk genom att ackumulera dem internt (Dierickx och Cool, 1989). På grund av 
isoleringsmekanismer kan dessa inte anskaffas externt. Genom synergier från sin övriga 
resursbas blir nya resurser värdefulla. I Scanias fall arbetade företaget med sitt eget 
produktionssystem P2000 som på många sätt är föregångaren till SPS. När sedan SPS 
skapades kunde Scania bygga vidare på existerande resurser, som humankapital och maskiner. 
Fallet visar på flera isoleringsmekanismer som ökar värdet på SPS: SPS mer värdefull tack 
vare hur olika resurser i resursbasen kompletterar varandra (interconnectedness of asset stock). 
Fallet pekar också mot att Scanias kunskaper inom produktion lett till uppkomsten av P2000 
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och senare SPS, vilket beskriver hur resurser byggs upp över tid  (time compression 
diseconomics), samt hur gamla resurser kan hjälpa till att generera nya resurser (asset mass 
efficiencies). Vår empiri ger därför stöd till att vissa resurser ackumuleras internt. I Scanias 
fall har det inte varit enbart resursackumulering, i och med att resursen härstammar från 
Toyota och SFM. 
En kombination. Det teoretiska ramverket föreslår en tredje väg till resursanskaffning 
som beskriver att resurser kan anskaffas både genom att handla på SFM och genom 
resursackumulering inom företag (Maritan och Peteraf, 2011). Vägen till resursanskaffning 
beror snarare på vilken strategi företag har och det går att kombinera genom att köpa in 
resurser från SFM och sedan ackumulera dem internt (Bowman & Collier, 2006; Maritan & 
Peteraf, 2011). SPS är ett exempel på en resurs som delvis bygger på den egenutvecklade 
resursbasen och som delvis är inköpt från SFM. Scania har till en början köpt in SPS av 
Toyota, som vi betraktar som ett inköp från SFM. Därefter kombinerades TPS med Scanias 
egenutvecklades produktionssystem P2000. Scanias erfarenhet av att producera lastbilar, som 
fanns i det befintliga produktionssystemet P2000, kunde kombineras med TPS för att generera 
den nya resursen SPS. Värdet av resursen skapades således av en kombination av inköpta TPS 
och den internt utvecklade P2000. Empirin ger därför stöd till att resurser inte måste komma 
uteslutande från SFM eller resursackumulering, utan att det även går att kombinera båda 
vägarna. 
Värdeskapande 
Värdet på en resurs mäts genom differensen mellan skapad nytta (B) och kostnad (C) av 
resursen (Peteraf & Barney, 2003). Det teoretiska ramverket beskriver resursvärde på 
processnivå, snarare än resursvärde genom konkurrensfördelar på företagsnivå,  (Ray et al., 
2004).  
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De resultat av SPS som uppmärksammats i empirin kan delas in i två kategorier: bättre 
arbetsmiljö och högre kvalitet. Dessa kategorier kan i sig ses som värdeskapande processer, i 
enlighet med resonemanget framfört av Ray et al. (2006). En bättre arbetsmiljö, som omfattar 
lägre sjukfrånvaro och högre arbetsmotivation, leder till att kostnaderna minskar, samtidigt 
som den skapade nyttan i produktionen ökar. Detsamma gäller för högre kvalitet, som bland 
annat innebär färre kvalitetsavvikelser. När felen i produktion blir färre så ökar nyttan, 
samtidigt som kostnaderna för att åtgärda fel minskar. En ökad kvalitet kan i förlängningen 
leda till ökad kundnytta för Scania. Vi tolkar kvalitetsförbättringen och minskat antal 
avvikelser i produktion som att B - C ökar för Scania.  Genom att studera resultatet av SPS på 
dessa två värdeskapande processer så kan vi konstatera att resursen leder till ökat värde för 
Scania. Ray et al. (2006) resonemang om att mäta resursvärde på processnivå förenklar 
därmed att se resultatet av SPS som resurs. Vi tror att SPS i förlängningen, precis som Ray et 
al. (2006) föreslår, även leder till konkurrensfördelar på företagsnivå. Det bekräftas av flera 
respondenter att högre kvalitet i produktionen har lett till ökad försäljning för Scania. SPS 
direkta påverkan på värdeskapande processer studeras i denna uppsats. Detta eftersom att 
sambandet mellan SPS och Scanias ökade försäljning troligtvis varit svårt att bevisa direkt. 
Empirin ger dock stöd för att resursens påverkan på värdeskapande processer är en tydlig 
metod att mäta resursvärde. Empirin ger också stöd till att nya resurser kan leda till 
värdeskapande i företag. 
Organisation 
Enligt det teoretiska ramverket måste företag vara organiserade på ett sätt så att de kan 
hantera resurser för att kunna tillgodogöra sig resursernas värde (Barney, 1997). Organisation 
handlar om företagets struktur och dess förmåga att anpassa sig till nya resurser (Barney, 
1997). Endast om företaget har denna organisatoriska förmåga kan resurser leda till 
värdeskapande för företag (Barney, 1997).  
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Scania hade en organisationsstruktur som kunde förändras och anpassa sig till SPS. 
Företaget hade sedan tidigare arbetat med produktionssystemen P90 och P2000 och hade 
således en organisatorisk grund som kunde hantera införandet av ytterligare ett 
produktionssystem. Scania införde bland annat team, omorganiserade sina produktionslinor, 
reducerade antalet verktyg i produktion och införde SPS-ansvariga. Företaget har således på 
en rad områden arbetet med strukturen av företaget för att SPS ska kunna nyttjas fullt ut. 
Empirin stödjer därmed Barneys (1997) slutsats om att  organisationen är viktigt för att ett 
företag ska kunna tillgodogöra sig en resurs värde. I Scanias fall har den organisatoriska 
förmågan att hantera SPS varit nödvändig för att tillgodogöra sig resursens fulla värde, vilket 
också flera respondenter understryker. Scania använder sig av mätning av olika nyckeltal i sin 
produktion som ett kontrollsystem för att man följer de riktlinjer som finns för SPS. Den här 
typen av kontrollsystem är en del av det Barney (1997) menar med organisation. 
Barneys (1997) fråga om organisation förklarar dock inte helt vad som skapade värdet 
på SPS, då det inte behandlar varför endast vissa delar av Scanias verksamhet kunde 
tillgodogöra sig värdet av SPS. Om Scania på bolagsnivå hade en organisatorisk struktur som 
kunde hantera en ny resurs borde rimligtvis hela företaget arbetat med SPS. 
Organisationsstrukturen förklarar således inte helt hur SPS ledde till värdeskapande i Scania. 
Det saknas därför en aspekt i teorin som kan förklara varför SPS endast ledde till 
värdeskapande i delar av Scanias verksamhet. 
Implementering 
Trots att implementering inte är en del av vårt teoretiska ramverk tyder vår empiri på att 
implementeringen av SPS var viktig för värdeskapande i Scania. Tidigare forskning har också 
pekar mot att produktionssystem måste implementeras för att skapa värde (Angelis et al., 
2011; Martínez-Jurado et al., 2013). De fabriker i Scania som var först med att använda SPS i 
sin produktion var även de som först såg resultat. Trots att Scania hade resursen SPS på en 
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övergripande bolagsnivå så var SPS endast värdefull i de fabriker som hade implementerat 
SPS. Det teoretiska ramverket kan därför inte helt förklara hur SPS ledde till värdeskapande 
för Scania. Scanias organisation och kontrollsystem tillsammans med Scanias 
resursanskaffning ledde inte enskilt till ökad nytta eller lägre kostnad för företaget. 
Respondenterna trycker på att det var aktiviteter från produktionens sida som ledde till att 
värdet av SPS kunde approprieras. Vi tolkar det som att det är de aktiviteter som Scania utfört 
som gjort att SPS genererat fördelar endast i de delar av Scanias verksamhet där aktiviteterna 
utförts, även om resursen, organisation och uppföljning funnits i hela Scania. Dessa aktiviteter 
är vad vi kallar implementering. 
Implementeringen av SPS skedde enligt fyra steg och var en process där varje steg 
byggde på föregående. Implementeringen pågick över lång tid och skedde i olika faser i 
Scanias verksamhet. Vid varje steg anpassade Scania sin verksamhet till SPS. Införandet av 
SPS liknar därför den implementeringsprocess som Åhlström (1997) beskriver och kan ses 
som en antagningsprocess. Empirin visar att för varje steg som implementerades så ledde SPS 
till värdeskapande. När inget spill infördes så upptäcktes avvikelser som kunde åtgärdas på ett 
tidigare stadie än innan, vilket ledde till kostnaden för att åtgärda större fel sjönk. Detta leder 
till ett lägre C. När alla medarbetare kände till de olika principerna och team bildades, 
uppstod större engagemang och arbetsmiljön förbättrades. Ständiga förbättringar ledde till att 
de tre föregående stegen kontinuerligt förbättrades och ledde till ytterligare värdeskapande. 
Det var i de fabriker där alla de fyra implementeringsstegen i SPS genomförts i som Scania 
först kunde se resultatet av SPS. Exempelvis berättar Jan att kvaliteten i Luleå-fabriken 
förbättrades först efter att SPS börjat användas fullt ut. I Luleå-fabriken började arbetet med 
SPS flera år efter andra fabriker, alltså långt efter att Scania på bolagsnivå erhållit resursen. 
Empirin visar därför på vikten av att en resurs implementeras i företaget för att den ska 
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påverka värdeskapande processer. Empirin visar att implementeringen av SPS var en viktig 
del i att Scania kunde tillgodogöra sig värdet av SPS.  
Vi tolkar det som att Scanias införande av SPS är något annat än den 
organisationsstruktur som Barney (1997) beskriver. Vi ser därför införandet som en samling 
aktiviteter som bättre beskrivs som implementering. De fyra stegen arbetats in i produktionen 
delvis i följd, och delvis parallellt med varandra. Implementeringen av SPS var en samling 
temporära aktiviteter och inte bara att den befintliga organisationsstrukturen anpassades till att 
passa den nya resursen. 
Det preliminära teoretiska ramverket beskriver att om företag som har anskaffat en 
värdefull resurs, har en viss organisationsstruktur och uppföljning så ska det leda till ökat 
värdeskapande i företaget. Fallet Scania visar dock på att detta inte är tillräckligt och att 
ytterligare åtgärder krävs för att företag ska kunna tillgodogöras sig resursens värde. Med 
utgångspunkt i ovanstående resonemang utgör implementering en ny aspekt i vårt reviderade 
teoretiska ramverk.  
Reviderat teoretiskt ramverk 
Nedan redogörs analysresultatet grafiskt genom vårt reviderade teoretiska ramverk, se Figur 3. 
Det första steget till konkurrensfördelar är genom att erhålla nya resurser. Dessa kan antingen 
köpas på SFM, skapas inom företag genom resursackumulering, eller genom en kombination 
av dessa. Genom en implementering ökar sedan värdet på resursen och resursvärdet mäts 
genom hur den påverkar värdeskapande processer i företaget. Sedan är det nödvändigt att 
företaget är organiserat på ett sätt som gör att det kan tillgodogöra sig resursen. I 
förlängningen påverkar dessa värdeskapande processer i företag som mäts genom B - C. 
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Figur 3. Reviderat teoretiskt ramverk. Barneys organisation kompletteras med 
implementering för att fullt ut beskriva hur företag tillgodogör sig nya resursers värde.  
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SLUTSATS OCH DISKUSSION 
Slutsats 
Frågan vi ställde oss inför undersökningen var: “Hur påverkar implementering av nya 
strategiska resurser värdeskapande i företag?”. Studien pekar på att implementering ökar ett 
företags förmåga att tillgodogöra sig värdet av nya resurser. Utifrån insamlad empiri drar vi 
slutsatsen att implementeringen av SPS har bidragit till att Scania kunnat förbättra sina 
värdeskapande processer inom produktionen. SPS har bidragit till högre kvalitet och bättre 
arbetsmiljö först efter att produktionssystemet implementerats på ett sätt som nuvarande 
litteratur om RBV inte kan förklara. Studien visar således att RBV saknar en 
implementeringsaspekt och bör kompletteras.  
Diskussion 
Genom att uppmärksamma implementeringens betydelse för nya strategiska resursers belyser 
vi en brist i RBV som inte tidigare behandlats i teorin. Värdet av en resurs avgörs i större 
utsträckning genom företagets aktiviteter som utförs efter resursanskaffning än vad som 
tidigare lyfts fram inom RBV. De egenskaper som Barney (1997) menar att en resurs besitter 
före resursanskaffningen och som avgör resursens värde och därmed dess pris på SFM kan 
inte helt avgöra resursens värdeskapande för företag. Värdet som resursen har på SFM är inte, 
med kunskapen om implementeringens betydelse, inte lika enskilt avgörande för företag. 
Detta ger ett bidrag till operationaliseringen av RBV i och med att det sätter fokus på företags 
förmåga att påverka resursens värde. Möda bör således inte bara läggas på att skaffa 
information om resurser på SFM utan möda bör även läggas på att lyckas med 
implementeringen av nya resurser. Det är först efter en lyckad implementering som företaget 
fullt ut kan tillgodogöra sig värdet av en värdefull resurs. Implementeringens betydelse skulle 
också kunna råda bot på diskussionen rörande RBV tautologiska problem i och med att värdet 
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avgörs först efter implementering inom företaget och inte innan. Det skulle krävas en djupare 
utredning än den ovanstående. Eventuellt skulle tanken om implementering kunna bidra med 
en struktur som förklarar hur eller när värde uppkommer. 
Studien utgörs av en enfallsstudie, vilket har sina begränsningar. Resultatet, om än 
tydligt, gäller till största del Scania och deras unika förutsättningar. Ett annat företag i samma, 
eller i en annan bransch har troligen andra erfarenheter om hur resurser skapar värde i deras 
företag och företagsklimat. Vi är därför medvetna om att det finns problem med att 
generalisera resultatet av studien och att det behövs fler studier på området. Vår fallstudie har 
dock många generaliserbara karakteristika, såsom att företaget anskaffat resursen på SFM och 
utvecklat den till viss del intern, Scania har produktion av en produkt och Scania har en 
organisation som kunna ta hand om resurser inom produktionen. Med det har Scania många 
delar som liknar vilket annat producerande bolag som helst, vilket gör att vårt resultat troligen 
kommer att gälla även andra produktionsbolag. Nu har studien tagit en resurs som 
produktionssystem som fall och det gör att för just denna resurs så gäller det producerande 
bolag, men om resursen som studerades hade varit en resurs som inte lika starkt varit kopplad 
till just produktionen hade sannolikt resultatet även varit giltigt för företag utan egen 
produktion av varor. Detta kräver dock ytterligare studier för att verifiera, men vi bedömer att 
resultatet är tillräckligt starkt för att vara giltigt i fler fall än Scanias. 
Vi har i studien använt oss av självutvärderande resultatmått. Även om Scania själva 
tror att uppsvinget i kvaliteten, sänkt sjukfrånvaro och ökad effektivitet, mätt i producerat 
fordon per anställd i produktionen, beror på SPS, skulle det kunna bero på andra faktorer. 
Exempel på detta kan vara valutakurser, konjunkturscykler, Scanias modulsystem och så 
vidare. Studien kan inte avgöra om det är SPS enskilt eller om det är någon annan faktor som 
påverkar företagets värdeskapande processer. Därför krävs ytterligare studier som, om möjligt, 
korrigerar för sådana faktorer.  
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Vidare forskning inom området behövs innan det går att säkerställa att studiens 
resultat är generaliserbart för alla resurser i alla branscher. Det är också intressant att 
undersöka om det finns andra faktorer, förutom organisation och implementering, som 
påverkar värdeskapande processer i företag. Förslag på nya frågeställningar är: Vilka faktorer 
påverkar värdeskapande från nya strategiska resurser i företag? 
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BILAGOR 
Intervjuguide 
Bakgrundsfakta:  
Hur länge har du jobbat på Scania? 
Vilka är dina tidigare befattningar? 
Vilken är din nuvarande befattning? 
 
Frågor om SPS 
Vad är SPS för dig? 
Vad var skälet till att Scania började med SPS?  
- Varför just Toyotas produktionssystem?  
Hur såg det ut innan SPS?  
- Fanns det någon föregångare? 
- Hur gick det till när Scania började med P90? P2000? 
Frågor om implementeringen av SPS 
När började Scania med implementeringen av SPS? 
Var du med när det implementerades på din nuvarande befattning?  
(Om nej) Vilken var din befattning när det implementerades? 
Hur gick implementeringen till? Kan du beskriva processen? 
- Hur togs SPS emot bland anställda? 
Vilka svårigheter uppstod i samband med implementeringen? 
- Hur löste ni dem? 
Frågor om resultatet av SPS 
Upplever du att SPS har skapat värde/tillfört nytta/ löst problem? 
- När började Scania se fördelarna med SPS? 
Vilka resultat av SPS skulle du säga är de mest framstående? 
- Hur förändrades produktiviteten av SPS? 
- På vilket sätt har arbetsmiljön förbättrats? 
- Kan du beskriva hur det har förändrats över tid? 
Ser du några olikheter mellan hur SPS användes när det först 
lanserades och hur det används idag? 
Frågor om SPS idag 
Hur utvecklas SPS? 
Arbetar ni aktivt med SPS idag? 
- Hur? 
Har du eller ditt kontor haft några förslag på/identifierat förbättringar 
enligt SPS? 
- Upplever ni att era förslag på förbättringar har implementerats i 
organisationen? 
Finns det något kontrollsystem som följer upp användningen av SPS? 
- Beskriv hur det fungerar i praktiken 
- Vad är teamleaders roll vid implementeringen? 
Skulle du göra något annorlunda om du fick göra implementeringen 
idag? 
Om ett nytt arbetssätt ska implementeras, kan du säga tre saker som är 
viktiga för att lyckas? 
- Vilka är den största utmaningen/svårigheten? 
